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1   Úvod  

Kalkulace a s ní velmi úzce spojené vnitropodnikové úþetnictví se stává þím dál 
dĤležitČjším nástrojem Ĝízení spoleþnosti. Kalkulaþní systém neumožĖuje výpoþet pouhé 
prodejní ceny, ale svou variabilitou a rĤznými zpĤsoby výpoþtu pĜispívá k zásadním 
rozhodnutím. NapĜ.: zda vyrábČt nebo pĜestat vyrábČt daný produkt. Jaký by mČl být 
minimální objem prodeje výrobkĤ, aby firma prosperovala, atd. Vnitropodnikové úþetnictví 
v dnešní dobČ využívají hlavnČ velké podniky s rozþlenČnou strukturou poboþek, þi stĜedisek. 
Ale nejen v takových spoleþnostech je vnitropodnikové úþetnictví dĤležité. PĜedevším v dobČ 
ekonomické krize je otázka Ĝízení nákladovosti zásadní. Pro mnohé podniky je udržení se na 
trhu vČtšinou otázkou výše prodejní ceny. Bez dobĜe a pĜehlednČ stanovené struktury 
výrobních nákladĤ nelze stanovit konkrétní oblast neefektivního výrobního procesu. Nebo 
naopak kladnČ ohodnotit konkrétní zamČstnance þi celý útvar za ušetĜení nákladĤ spoleþnosti. 
DaĖové úþetnictví neposkytuje všechny podklady pro Ĝízení nákladovosti, je proto nutné jej 
rozšíĜit o údaje vnitropodnikového úþetnictví. Dle legislativy ýeské Republiky není 
spoleþnost povinná vést vnitropodnikové úþetnictví, záleží jen na ni, zda pro svĤj úspČch na 
trhu využije veškerých možností Ĝízení hospodaĜení.  
Cílem této bakaláĜské práce je pomocí kompilace uvedených zdrojĤ definovat princip 
vnitropodnikového úþetnictví a odlišnosti od daĖového úþetnictví. VysvČtlení pojmĤ nákladĤ 
a výkonĤ, rozdíly mezi jednookruhovou a dvoukruhovou úþetní soustavou. Další þást 
bakaláĜské práce je zamČĜena na systém kalkulací. Jeho obecnou charakteristiku, druhy 
kalkulací, jejich použití a také výhody a nevýhody jednotlivých metod. Poslední þást 
bakaláĜské práce je vČnována pĜíkladu kalkulaþního systému v konkrétní spoleþnosti. Cílem je 
zhodnocení stávajícího kalkulaþního systému a popĜ. navržení zmČny þi jiné varianty 
kalkulaþního systému. K tomu jsou využity podklady konkrétní spoleþnosti a vlastní názory þi 
poznatky jsou v bakaláĜské práci psány kurzívou.  
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2 Charakteristika vnitropodnikového úþetnictví  
2.1 Vznik manažerského úþetnictví 
Vnitropodnikové úþetnictví je subsystémem manažerského úþetnictví, které vzniklo 
bČhem prĤmyslové revoluce v Anglii v 18. století. Odtud se pĜenesl do USA, kde byly 
vytvoĜeny první postupy vnitropodnikového úþetnictví. U nás zaþaly využívat tyto praktiky až 
v prvorepublikovém ýSR pokrokové podniky jako napĜ. koncernová spoleþnost BaĢa, a. s. 
Zlín. K zásadnímu zlomu došlo v 80. letech minulého století. Byly zpracovány nové 
koncepty, jejichž spoleþným cílem bylo nabídnout manažerĤm co nejpĜesnČjší informace pro 
rozhodovací úlohy. SouþasnČ dokonalejší a dostupnČjší výpoþetní technika umožnila 
manažerskému úþetnictví poskytnout podrobnČjší informace, navíc v takové formČ, která je 
pĜizpĤsobena individuálním informaþním potĜebám manažerĤ [2]. 
„Souþasné literární prameny vesmČs kladou dĤraz na to, že data získávaná 
z manažerského úþetnictví, se užívají pro vnitĜní Ĝízení podnikĤ. K tomu manažeĜi potĜebují 
informace pro: 
• plánování þinností, 
• rozhodování, 
• kontrolu þinnosti.“ 1)  
 
Dnešní podoba manažerského úþetnictví pĜedpokládá sjednocení vnitropodnikového 
úþetnictví, rozpoþetnictví a kalkulací. Tato ustanovení a fungování vytvoĜila úþinný nástroj 
Ĝízení, oznaþovaný pojmem manažerské úþetnictví. Schopné poskytnout informace, potĜebné 
pro rozhodování managementu a zajistit i kvalitu požadovaných informací. Tím se všechny 
souþásti manažerského úþetnictví natolik sblížili, že je tČžké je pĜi popisu oddČlit. 
Manažerské úþetnictví je relativnČ nový nástroj ekonomického Ĝízení. Svou 
charakteristikou a úkoly se odlišuje od finanþního úþetnictví. NapĜ. Hradecký cituje americký 
pramen Garrison (1988, s. 15) uvádČjící tyto charakteristiky: 
 
____________________________

1)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 75) 
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- ZamČĜuje svou pozornost na data pro užití uvnitĜ podniku; 
- PĜi pokrytí informaþních potĜeb manažerĤ se orientuje na budoucnost; 
- Nemusí se Ĝídit legislativnČ upravenými pravidly pro vedení úþetnictví; 
- Klade dĤraz na to, aby poskytovaná data mČla pĜímou souvislost s daným 
problémem a byla dostateþnČ flexibilní pro jeho variantní Ĝešení; 
- Klade menší dĤraz na pĜesnost dat a vČtší dĤraz na data nepenČžního, ba dokonce 
verbálního charakteru; 
- ZamČĜuje svou pozornost na þásti podniku spíše než na podnik jako celek; 
- PĜekraþuje hranice „klasického“ úþetnictví a znaþnou mČrou se inspiruje ostatními 
disciplínami z oblasti Ĝízení podniku, to mu dává interdisciplinární charakter a 
orientuje je pragmaticky;  
- Manažerské úþetnictví podnik není povinen vést. (2008, str. 75). 
2.1  Obr.:  Vztah finanþního, daĖového a manažerského úþetnictví 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
2.2   Subsystémy manažerského úþetnictví 
Vnitropodnikové úþetnictví  
Vnitropodnikové úþetnictví pracuje se skuteþnČ vynaloženými náklady a 
realizovanými výnosy, avšak použitím norem je schopno zjistit i okamžitou úroveĖ 
 
vznikajících nákladĤ a ze srovnání vývoje historických dat usuzovat budoucí tendence vývoje 
nákladĤ a výnosĤ [2]. 
„Rozdíly finanþního a vnitropodnikového úþetnictví: 
• Vedení finanþního úþetnictví je upraveno zákonnými pĜepisy, musí se respektovat 
rĤzná omezení (zásady oceĖování, odpisování, syntetizace položek majetku a 
závazkĤ a dalších pĜepisĤ). Navíc musí být zajištČna srovnatelnost úþetních 
informací v þase; 
• Vedení vnitropodnikového úþetnictví není svázáno žádnými pĜedpisy; 
• Finanþní úþetnictví podává zprávy o situaci jako celku a jeho dlouhodobé 
efektivnosti; 
• Vnitropodnikové úþetnictví má za úkol poskytovat takové podklady, které 
managementu umožní analyzovat faktory, které vedly k pĜíznivým þi nepĜíznivým 
podnikovým výsledkĤm, zejména jednotlivých útvarĤ; 
• Informace finanþního úþetnictví jsou relativnČ souhrnné;  
• Vnitropodnikové úþetnictví poskytuje podrobnČjší informace pro management; 
• Úþetním obdobím finanþního úþetnictví je hospodáĜský rok; 
• Vnitropodnikové úþetnictví pĜedkládá výsledky zpravidla jednou za mČsíc, díky 
výpoþetní technice je možné zpracovávat i þastČji, respektive na vyžádání; 
• Finanþní úþetnictví pĜedkládá informace o hospodaĜení podniku vždy za uplynulé 
období, je zamČĜeno na minulost; 
• Vnitropodnikové úþetnictví je zamČĜeno na poznávání souþasného stavu a výhledu 
do budoucnosti.“ 2) 
 
Rozpoþetnictví  
Nástroj, urþující stĜediskĤm úkoly v nákladech pro budoucí období. Pomocí stanovení 
penČžního rozpoþtu se snaží zefektivnit fungování podniku a koordinovat její þinnost. 
PrĤbČžnČ poskytuje pĜehledy ke srovnání a kontrole plnČní plánu [2]. Základní úlohou 
rozpoþtu je v penČžním vyjádĜení vyþíslit vývoj nákladĤ, výnosĤ, zisku, pĜíjmĤ a výdajĤ, 
____________________________

2)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 101 
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aktiv a závazkĤ, pro stanovené období, objem a strukturu þinnosti. Sestavuje se buć pro 
podnik jako celek, nebo pro jednotlivé útvary. A to vše pĜi pĜedpokládaných zmČnách ve 
výrobním procesu a prodeje výkonĤ. Základními funkcemi rozpoþtĤ je plánovací funkce 
(stanovuje cíle), koordinaþní funkce (optimální spolupráce stĜedisek uvnitĜ podniku), 
motivaþní funkce (motivuje Ĝídící pracovníky k dosažení dílþích cílĤ) a funkci mČĜení 
výkonnosti (umožĖuje mČĜit výsledek þinnosti) [3].  
Kalkulace 
Obecná definice kalkulace je pĜiĜazení nákladĤ, zisku nebo jiné hodnotové veliþiny na 
naturálnČ vyjádĜenou jednotku výkonu [1]. Kalkulaþní systém je jedním z nejvýznamnČjších 
nástrojĤ Ĝízení hospodárnosti v podnikání. Kalkulace pokrývají celý výrobní proces v širším 
slova smyslu, poþínaje vývojem a technickou pĜípravou výroby výrobku a konþe jeho 
dohotovením. Systém kalkulací nabízí nČkolik metod a typĤ výpoþtĤ, záleží jen na samotné 
spoleþnosti, kterou metodu si zvolí a jakým zpĤsobem stanoví kalkulaþní vzorec. PodrobnČ je 
problematika kalkulací rozebrána v kapitole þ. 3. 
2.3 Náklady 
Ve vnitropodnikovém úþetnictví je výraznČ vČtší potĜeba informací o nákladech než ve 
finanþním úþetnictví, a to nejen pro Ĝízení podnikatelského procesu, ale i pro rozhodování o 
jeho budoucích variantách. Ve finanþním úþetnictví pĜedstavují náklady veškerý úbytek 
ekonomického prospČchu, buć poklesem aktiv, nebo zvýšením závazkĤ. Nerozlišuje se, zda 
jsou náklady vynaložené v souvislosti s pĜedmČtem podnikání, ale sledují se celkové náklady 
spoleþnosti. Ve vnitropodnikovém úþetnictví se naopak vychází z charakteristiky nákladĤ 
jako hodnotovČ vyjádĜeného, úþelovČ vynaloženého a souvisejícího s ekonomickou þinností 
spoleþnosti.  
2.3.1  ýlenČní nákladĤ 
„PĜedpokladem úþinného Ĝízení je vhodné podrobnČjší þlenČní nákladĤ. Manažerské 
úþetnictví pracuje se dvČma základními þlenČními nákladĤ; druhovým (podle nákladových 
druhĤ) a kalkulaþním úþelovým þlenČním.“ 3)   
____________________________

3)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 77. 
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Druhové þlenČní nákladĤ 
Jedná se o prvotní náklady, které vstupují do podniku. Vznikají spotĜebou výrobkĤ, 
prací þi služeb jiných subjektĤ. Nelze jej už dále rozlišit na jednodušší složky nákladĤ. 
Základními druhové náklady jsou spotĜeba materiálu, spotĜeba a použití externích prací a 
služeb, mzdové a ostatní osobní náklady, odpisy dlouhodobČ využívaného majetku a finanþní 
náklady. Pokud se hodnotí hospodárnost podniku podle druhového þlenČní nákladĤ, stává se 
toto þlenČní omezeným, neboĢ druhové þlenČní nákladĤ nevyjadĜuje pĜíþinu vynaložení 
nákladĤ [3]. 
Úþelové þlenČní nákladĤ 
Úþelové þlenČní se používá k hodnocení pĜimČĜenosti vznikajících nákladĤ. Podstatou 
je þlenČní podle jejich vztahu k pĜíslušným technologickým postupĤm. Jsou to náklady 
technologické a náklady na vytvoĜení, zajištČní a udržení podmínek prĤbČhu daného procesu. 
Technologické náklady pĜímo souvisí s výrobou výkonĤ. Stanovují se dle technologických 
norem spotĜeby vstupĤ. Vykazují se samostatnČ za každý výkon a jedná se o tzv. jednicové 
náklady. PatĜí do nich jednicový materiál, jednicové mzdy a ostatní jednicové náklady. Svou 
charakteristikou patĜí jednicové náklady mezi variabilní náklady. Náklady na vytvoĜení, 
zajištČní a udržení podmínek daného procesu obsahují nejen náklady na jejich obsluhu, ale 
také technologické náklady, kterých se týkají procesy pĜíslušných þinností jako celku a 
souvisí bezprostĜednČ s urþitým obdobím ne s výkony. Jedná se o náklady režijní, mohou být 
fixní, variabilní i smíšené [2]. 
Další þlenČní nákladĤ: 
• „dle závislosti na objemu provádČných výkonĤ – na fixní a variabilní, 
• podle místa vzniku a odpovČdnosti za vznik nákladĤ, 
• podle typu rozhodovací úlohy.“ (HRADECKÝ et al., 2008, str. 79). 
Variabilní náklady 
„ObecnČ jsou definované jako náklady, které se pĜi zmČnČ objemu výkonĤ mČní. DČlí se na:  
• Proporcionální – výše nákladĤ se mČní pĜímo úmČrnČ s úrovní aktivity. Celkové 
proporcionální variabilní náklady mají lineární charakter a jednotkové konstantní. 
NapĜ. úkolová mzda dČlníkĤ, spotĜeba materiálu nebo energie k provozu strojĤ;  
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• Nadproporcionální – náklady rostou rychleji než objem produkce. NapĜ. mzdové 
náklady výrobních dČlníkĤ na mimoĜádné noþní nebo víkendové smČny; 
• Podproporcionální – náklady rostou pomaleji než objem produkce. NapĜ. 
dodavatel nabídne pĜi vČtším odbČru materiálu množstevní slevu.“ 4) 
Fixní náklady 
ZĤstávají nemČnné pĜi rĤzných úrovních aktivity organizace v prĤbČhu urþitého 
þasového období. NapĜ. odpisy budov, leasing automobilĤ, mzdy manažerĤ podniku. Jsou 
charakteristické tím, že zatímco celkové fixní náklady zĤstávají pĜi rĤzných úrovních aktivity 
podniku konstantní, jednotkové fixní náklady se s rĤstem objemu podniku snižují.  
Smíšené náklady 
Velká þást nákladových položek bude vykazovat urþitý smíšení charakter. Obsahují 
variabilní i fixní složku. NapĜ. u spotĜeby elektrické energie þást nákladĤ má fixní charakter, 
pokrývá  spotĜebu  energie  haly,  provoz  výpoþetní techniky, nebo vytápČní. ýást nákladĤ na 
spotĜebu energie má variabilní charakter, napĜ. energie spotĜebovaná stroji ve výrobČ [4].   
2.4  Výkony 
Výsledek þinnosti v nejobecnČjší podobČ je výkon. DČlí se na externí a interní. Externí 
výkon je prodáván externím zákazníkĤm za tržní ceny. Interní výkon je výsledkem þinnosti 
vnitropodnikového útvaru, je pĜedáván mezi útvary uvnitĜ podniku a jeho úlohou je 
komplexnČ zabezpeþit podmínky pro vytvoĜení externích výkonĤ [1].  
2.5   OceĖování podnikových výkonĤ a spotĜebovaných zdrojĤ 
„Shodný zpĤsob oceĖování, jaký je zvolen ve vnitropodnikovém úþetnictví, se uplatĖuje 
i u rozpoþtĤ a kalkulací. Jinak by jejich údaje nebyly srovnatelné s údaji vnitropodnikového 
úþetnictví.  Nebylo by možné srovnávat pĜedbČžnČ stanovené veliþiny se skuteþnými a 
vyþíslovat pĜitom  odchylky,  které  pĜedstavují  základní  nástroj  finanþního  Ĝízení.  Pravidla 
____________________________ 
4)
 POPESKO, B. Moderní metody Ĝízení nákladĤ. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. 240 s. ISBN 978-80-
247-2974-9, str. 39-41. 
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oceĖování jak výkonĤ, tak zdrojĤ se Ĝadí mezi základní metodická pravidla, která urþují 
strukturu celého systému manažerského úþetnictví.“ 5)  
2.5.1 Pravidla oceĖování uplatĖovaná na úþtech výkonĤ 
Pro bČžnČ nakupované výrobky, které se stávají souþástí podnikových výkonĤ, 
polotovary vlastní výroby a u kooperace se zpravidla stanoví vnitropodniková cena. U 
nebČžných nákupĤ se použije nabídková cena. Pro ocenČní jednicových mezd se použijí sazby 
podle pĜíslušných mzdových tarifĤ, popĜ. hodinová sazba.  
Na výstupu, tj. na stranČ Dal úþtu výkonĤ, se dohotovené výkony oceĖují zásadnČ 
vnitropodnikovými cenami. „OcenČní vnitropodnikovými cenami není v souladu s ocenČním 
skuteþnými vlastními náklady, které legislativa finanþního úþetnictví požaduje použít pro 
úþely ocenČní stavĤ zásob nedokonþené výroby, polotovarĤ a výrobkĤ. Aby vnitropodnikové 
úþetnictví mohlo finanþnímu poskytnout informace o skuteþných nákladech, musí u všech 
zásob vytváĜených vlastní þinností podniku prĤbČžnČ sledovat tzv. oceĖovací rozdíly, které 
pĜedstavují rozdíl skuteþných nákladĤ a pĜedem stanovených nákladĤ.“ 6) 
2.5.2 Pravidla oceĖování na úþtech stĜedisek 
„Nákladové položky na stranČ Má dáti (na vstupu) se oceĖují 
• vnitropodnikovou cenou,  
• skuteþnými náklady u vstupu, pro nČž nejsou stanoveny vnitropodnikové ceny. 
  Výnosové položky se zpravidla oceĖují na stranČ Dal (výstupu) u výrobních, 
správních a odbytových stĜedisek vnitropodnikovými cenami ve formČ pĜirážek nebo sazeb a 
v prodejním stĜedisku buć vnitropodnikovými cenami ve formČ výrobních cen odbytových  
výkonĤ  a výkonĤ výroby pĜi vlastní spotĜebČ, nebo skuteþnými náklady pĜi zmČnČ stavu 
zásob nedokonþené výroby, a to v položkách výrobních nákladĤ.“ 7)  
____________________________ 
5)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 81 
6)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 81-82.
 
7)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 82.  
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2.6 Vnitropodniková stĜediska 
„Jednotlivé þinnosti v podniku zabezpeþují podnikové útvary. Každý útvar má svĤj 
vymezený charakter a odpovČdnost.“ 8) Každá spoleþnost si mĤže stanovit svá stĜediska podle 
jednotlivých þinností þi struktury výrobního procesu. ObecnČ se þlení útvary na:  
StĜedisko hlavní þinnosti – takový útvar, který se bezprostĜednČ podílí na tvorbČ 
externích výkonĤ. Skládá se z logistiky, technické pĜípravy výroby, hlavní výroby a konþí 
útvarem distribuce a prodeje. Cílem tČchto útvarĤ je pĜispívat k tvorbČ zisku jako celku 
podniku.  
Servisní útvary – poskytují ostatním útvarĤm služby pĜímo v podniku. Výkony 
podniku neprocházejí pĜes servisní útvary, pouze zajišĢují podmínky pro chod útvarĤ hlavní 
þinnosti. Menší podniky vČtšinou nemají vlastní servisní útvary a využívají externích služeb. 
Jedná se napĜ. o dopravu, servis, opravy strojĤ, úklid. V pĜípadČ nevyužití kapacity v podniku, 
nabízí podnik tyto služby i externím zákazníkĤm. 
Správní útvary – jedná se o útvary zajišĢující management firmy. V tČchto útvarech 
vČtšinou není možné mČĜit efektivitu. Nelze je hodnotit za konkrétní þinnosti, ale dle celkové 
finanþní stability a pozice na trhu. 
Speciální útvary – zajišĢují sociální služby pro zamČstnance. NapĜ. fitcentra, provoz 
rekreaþního zaĜízení [1]. 
2.7 Jednookruhová a dvouokruhová úþetní soustava 
ěešení otázky, jak zpracovávat úþetní informace, aby došlo k naplnČní požadavkĤ 
jednotlivých uživatelĤ dle Fibírové, pĜedstavuje v dnešní dobČ širokou a samostatnou 
problematiku, která je pĜedmČtem zájmu disciplín zamČĜujících se na oblast tvorby 
komplexních ekonomických informaþních systémĤ. PĜi tvorbČ podnikových informaþních 
systémĤ se vychází ze dvou koncepþních pĜístupĤ k organizaci vztahu finanþního a 
vnitropodnikového úþetnictví, pro které se používá oznaþení jednookruhová a dvouokruhová 
soustava úþetních informací (2007, str. 59-60).
  
____________________________

8) FIBÍROVÁ, J.; ŠOLJAKOVÁ, L.;  WAGNER, J. Nákladové a manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Wolters 
Kluwer ýR, 2007. 432 s. ISBN 80-7357-299-0, str. 48. 
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2.7.1 Jednookruhová soustava 
Jednookruhová úþetní soustava – vyhovuje jak požadavkĤm managementu podniku, 
tak i externím uživatelĤm. Používá se analytické þlenČní syntetických úþtĤ finanþního 
úþetnictví [2]. Využívá se jeden úþetní okruh, ve kterém jsou zaznamenány veškeré operace. 
V pĜípadČ rozdílných úþetních informací se využívá stejnČ jako u dvoukruhové úþetní 
soustavy úþty rozdílĤ. Pro zobrazení vnitropodnikových kooperaþních vztahĤ mezi útvary se 
používají úþty interní náklady a interní výnosy [1]. Dle ýeského úþetního standardu 001, se 
využije úþtĤ Vnitropodnikové náklady a Vnitropodnikové výnosy, které se zaĜadí do úþtových 
skupin 59. - DanČ z pĜíjmĤ, pĜevodové úþty a rezerva na daĖ z pĜíjmĤ a 69. - PĜevodové úþty.  
2.2.  Obr.:  Schéma jednookruhové soustavy 
Finanční účetnictví
o hlavní 
výdělečné činnosti
Vnitropodnikové účetnictví
 
Zdroj: FIBÍROVÁ et al., 2007, str. 66 
2.7.2 Dvouokruhová soustava 
Dvouokruhová úþetní soustava – Ĝeší požadavky uživatelĤ ve dvou okruzích, ve 
finanþním úþetnictví pro externí a v nákladovém úþetnictví pro interní uživatele. Vzájemná 
vazba obou okruhĤ je zajištČna spojovacími a rozdílovými úþty [2]. „Spojovací úþty slouží 
k zaznamenání úþetní položky z finanþního úþetnictví, která vstupuje i do vnitropodnikového 
úþetnictví. NapĜ. spojovací úþty nákladĤ, výnosĤ, aktivaci vnitropodnikových výkonĤ, 
þasovému rozlišení, atd. Jejich hlavní funkcí je kontrola podvojnosti a souvztažnosti úþtĤ. 
Úþty rozdílĤ se využívají v pĜípadech rozdílĤ hospodáĜských transakcí v obou úþetních 
okruzích. Poskytují tak velmi dĤležité informace pro management k vyhodnocení výsledkĤ 
z finanþního úþetnictví.“ 9)   
____________________________ 
9) FIBÍROVÁ, J.; ŠOLJAKOVÁ, L.;  WAGNER, J. Nákladové a manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Wolters 
Kluwer ýR, 2007. 432 s. ISBN 80-7357-299-0, str. 61-62. 
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Úþty se zvolí v rámci volných úþtových tĜíd 8 a 9. Obsahovou náplĖ uvedených 
úþtových tĜíd, zvolených úþtových skupin a jednotlivých syntetických úþtĤ si urþí úþetní 
jednotka sama. Úþetní jednotka si v tomto pĜípadČ zvolí i úþetní období, pokud jím bude 
kratší období než kalendáĜní rok [6].  
2.3.  Obr.:  Schéma dvouokruhové soustavy 
Finanční účetnictví
Vnitropodnikové účetnictví
Spojovací účty
Rozdílové účty
 
Zdroj: FIBÍROVÁ et al., 2007, str. 63 
 
2.8 VýkonovČ a odpovČdnostnČ orientované úþetnictví 
„Ve vnitropodnikovém úþetnictví lze informace sledovat ve dvou samostatných 
liniích. Výkonovou a odpovČdnostní linii. DĤležitou otázkou v podniku je, který z tČchto dvou 
pohledĤ považuje management za prioritní, a který proto bude rozhodující pro systematické 
zobrazení a þlenČní soustavy úþetních informací. Mezi výkonovČ a odpovČdnostnČ 
orientovaným úþetnictvím nejde o vyluþující vztah, ale o vzájemnČ se podporující pojetí. 
V souþasné dobČ jsou v modernČ Ĝízených podnicích informaþnČ zajišĢovány oba prĤĜezy 
úþetních informací, z hlediska metodického a zpracovatelského jsou natolik integrované, že 
vytváĜejí vzájemnČ propojený a kombinovaný systém.“ 10)  
____________________________

10) FIBÍROVÁ, J.; ŠOLJAKOVÁ, L.;  WAGNER, J. Nákladové a manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Wolters 
Kluwer ýR, 2007. 432 s. ISBN 80-7357-299-0, str. 111. 
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ěízení po linii výkonĤ – vyjadĜuje vztahy ke konkrétním výrobkĤm, službám, práci. 
Pokud je pro podnik dĤležité sledovat náklady ve vztahu k výkonĤm, sledují se v útvarech ve 
skuteþné výši a dle místa vynaložení nákladĤ [3]. „SoustĜedí se na otázky: Jaké jsou náklady 
provádČných výkonĤ? Jak Ĝídit jejich hospodárnost? Jak mČĜit pĜínos z prodeje konkrétních 
výkonĤ? DĤležitá je v tomto smČru kalkulace nákladĤ výkonĤ.“ 11) ěízení po linii výkonĤ 
vyžaduje rozþlenČní nákladĤ nikoliv podle místa vzniku, ale podle toho, zda útvar odpovídá 
za vznik nákladu, a vyžaduje zúþtování vnitropodnikových výkonĤ pĜedávaných mezi 
jednotlivými stĜedisky na úrovni pĜedem stanoveného ocenČní [3]. Nástrojem Ĝízení po linii 
výkonĤ je soubor kalkulaþního systému.  
ěízení po linii odpovČdnostní – „primární otázkou tohoto Ĝízení je, které stĜedisko 
odpovídá za vynaložení nákladĤ. Cílem informaþní podpory pro Ĝízení po linii odpovČdnosti 
je vyjádĜit diferencovaný pĜínos konkrétních stĜedisek k celopodnikovým výsledkĤm, nalézt 
vhodná, motivaþnČ úþinná kritéria hodnocení a odmČĖování pracovníkĤ. DĤležitý je v tomto 
smČru systém plánĤ, rozpoþtĤ a vnitropodnikových cen.“ 12) Základní podmínkou budování 
systému odpovČdnostního Ĝízení je vytvoĜení napĜ. organizaþního plánu, ve kterém budou 
stanoveny pravomoci a odpovČdnosti jednotlivých stĜedisek. Rozlišuje se nČkolik základních 
stĜedisek – nákladové, ziskové, rentabilní, investiþní, výkonové a výdajové. Dalším dĤležitým 
kritériem je motivaþní úþinnost. Systém odmČn by mČl být znám pĜedem a k její realizaci 
musí docházet v þasovém sledu po splnČní výsledkĤ [3]  
 
 
 
 
 
 
 
 
____________________________

11) FIBÍROVÁ, J.; ŠOLJAKOVÁ, L.;  WAGNER, J. Nákladové a manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Wolters 
Kluwer ýR, 2007. 432 s. ISBN 80-7357-299-0, str. 110. 
12) FIBÍROVÁ, J.; ŠOLJAKOVÁ, L.;  WAGNER, J. Nákladové a manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Wolters 
Kluwer ýR, 2007. 432 s. ISBN 80-7357-299-0, str. 110-111. 
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3 Obecné vymezení kalkulaþního systému 
3.1 Charakteristika kalkulaþního systému 
Kalkulace jsou jedním z nejvýznamnČjších nástrojĤ hodnotového Ĝízení v 
podnikatelském procesu. Zobrazuje vzájemné souvislosti mezi naturálnČ vyjádĜeným 
výkonem a jeho hodnotovými parametry. ObecnČ Ĝeþeno kalkulace stanovují a zjišĢují 
náklady, marže, zisk, ceny a jiné hodnotové veliþiny na výrobek, práci nebo službu nebo na 
jinak naturálnČ vyjádĜenou jednotku výkonu [3].  
„Kalkulace se prolínají celým procesem Ĝízení podniku. Zejména pĜedstavují: 
• základní informaþní podklad pro Ĝízení nákladĤ jednotlivých výkonĤ, 
• základ pĜi plánování a kontrole v operativním Ĝízení, napĜ. pĜi kontrole 
jednicových nákladĤ výkonĤ, pĜi oceĖování stavu a zmČny stavu hotových 
výrobkĤ a nedokonþené produkce, 
• jeden z významných podkladĤ pro rozhodování o struktuĜe a sortimentu 
produkovaných výkonĤ, 
• výchozí základnu pro rozhodování, týkající se cenové politiky, 
• podklad pro stanovení vnitropodnikových cen.“ 13) 
3.2 Kalkulaþní vzorec  
Kalkulace má svou vžitou formu v podobČ kalkulaþního vzorce. Skládá se 
z jednotlivých položek setĜídČných v urþitém poĜadí za sebou a obsahující pĜíslušné penČžní 
þástky, které se vztahují k danému výkonu. Sled položek je z jednicových a režijních nákladĤ. 
Typový kalkulaþní vzorec je minimalistickou podobou kalkulaþního vzorce. NicménČ 
poskytuje vcelku jasnou pĜedstavu o své struktuĜe. Zejména výkonové Ĝízení podniku vede 
k rozšiĜování vzorce o další položky, napĜ. jednicová energie, nebo nákupní režie [2].   
 
____________________________

13)
 HRADECKÝ, M.; LANýA, J.; ŠIŠKA, L. Manažerské úþetnictví. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 264 
s. ISBN 978-80-247-2471-3, str. 175. 
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3.1  Obr.  Obecný kalkulaþní vzorec 
1.  Jednicový materiál
2.  Jednicové mzdy
3.  Ostatní jednicové náklady
4.  Výrobní režie
-  Vlastní náklady výroby
5.  Správní režie
-  Vlastní náklady výkonu
6.  Odbytová režie
-  Úplné vlastní náklady výkonu
 
Zdroj: HRADECKÝ et al., 2008, str. 178  
3.3 Typy kalkulací  
Kalkulace nejdĜíve zjišĢovaly skuteþné náklady výkonĤ a na jejich základČ pak 
stanovily ceny výkonĤ. Jednalo se o výsledné kalkulace. Postupem þasu Ĝízení podniku trvalo 
i na sestavování nákladĤ dopĜedu, aby bylo možno kontrolovat stanovené úkoly. SplnČní 
požadavku umožnil až proces standardizace a normování spotĜeby ekonomických zdrojĤ. 
Vznikly další typy kalkulací, souhrnnČ nazývané pĜedbČžné. 
 
Kalkulaþní systém z hlediska vztahu kalkulací k þasovému horizontu zpracování a 
využití: 
• PĜedbČžné kalkulace 
o propoþtové 
o operativní 
o plánové 
• Výsledné kalkulace [2].  
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Dle alokace režijních nákladĤ objektu existují metody kalkulace: 
• pĜirážková nebo zakázková kalkulace – použití úplných vlastních nákladĤ výkonu, 
• kalkulace dle aktivit – pĜiĜazení nákladĤ dle skuteþných pĜíþinných vztahĤ, 
• kalkulace variabilních nákladĤ – režijní náklady nejsou výkonu alokovány v plné 
výši 
• a další speciální typy kalkulací, napĜ. kalkulace dČlením, kalkulace sdružených 
výkonĤ, atd. [4].  
 
3.4 Metody kalkulace z þasového hlediska 
3.4.1 PĜedbČžné kalkulace 
Propoþtová kalkulace 
Sestavuje se u nových výrobkĤ zpravidla souþasnČ s technickým upĜesnČním výrobku, 
ale ještČ pĜed jeho konstrukþní a technologickou pĜípravou. Podkladem pro sestavení 
kalkulace jsou napĜ. výsledné kalkulace podobných výrobkĤ, náþrtky, technické parametry, 
atd. Kvalita propoþtové kalkulace proto záleží na dostupnosti a spolehlivosti podkladĤ. 
Optimálního výsledku lze dosáhnout kombinací operativní kalkulace a propoþtové, a to 
stavebnicovým zpĤsobem. Na þást výrobku, která je podobná s již vyrobeným produktem, se 
použijí operativní kalkulace a na þást novou nebo inovovanou se použije propoþtová 
kalkulace. Zkušenosti ze strojírenských podnikĤ ukazují, že zcela nových výrobkĤ je velmi 
málo, vČtšinou se jedná pouze o novou variantu jejich þástí, nebo obmČnu parametrĤ u 
výrobkĤ [2].   
Tradiþním cílem propoþtové kalkulace, které se i v souþasné dobČ prosazuje 
v zakázkových výrobách, je zejména vyjádĜení nákladové nároþnosti výkonu a dát podklad 
pro zpracování cenové nabídky. V souþasné dobČ spojené s rĤstem konkurence se ovšem role 
propoþtové kalkulace mČní. Jejím hlavním cílem se stává vyjádĜení cílové podmínky, které by 
mČl být podnik schopen dosáhnout, aby mohl vstoupit s výrobkem na trh a být s ním úspČšný. 
Tento pĜístup se nazývá kalkulace cílových nákladĤ.  
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3.2  Obr.  Srovnání tradiþního pojetí propoþtové kalkulace s pojetím založeným na 
stanovení cílových nákladĤ 
Tradiční způdob zpracování 
propočtové kalkulace
Průzkum trhu s cílem zjistit 
potřeby a zájem zákazníků
 
Výzkum a vývoj produktu 
(propočtová kalkulace 
jako výraz podnikových schopností)
Konstrukční 
a technologická příprava
Jednání s dodavateli o cenách surovin, 
nakupovaných polotovarů 
a ostatních výkonů
Zpracování výchozí operativní a plánové 
kalkulace nákladů (v případě příliš vysoké 
nákladové náročnosti návrat do fáze 
konstrukční a technologické přípravy)
Stanovení žádoucí marže, 
ziskového rozpětí nebo jiné hodnotové 
charakteristiky vyjadřující vztah ceny 
a nákladů produktu
Projednání ceny se zákazníkem
nebo odběratelem   
Propočtová kalkulace 
jako kalkulace cílových nákladů
Průzkum trhu s cílem zjistit potřeby 
a zájem zákazníků včetně představ 
o vztahu užitných vlastností a ceny
Výzkum a vývoj 
produktu
Stanovení cílové prodejní ceny, 
která vychází z průzkumu trhu 
a bere v úvahu cílový objem prodeje
Stanovení cílové marže, ziskového 
rozpětí nebo jiné hodnotové 
charakteristiky, vyjadřující vztah ceny 
a nákladů produktu
Propočtová kalkulace 
jako výraz cílových nákladů
Konstrukční a technologická příprava 
(pracující pod tlakem 
cílových nákladů)
Jednání s dodavateli o cenách surovin, 
nakupovaných polotovarů a ostatních výkonů 
(probíhající se zanlostí cílových nákladů)  
 
Zdroj: KRÁL et al., 2010, str. 196 
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Operativní kalkulace 
Podkladem pro sestavení operativní kalkulace jsou podrobné normy spotĜeby 
materiálu a þasu, platné právČ ke dni sestavování kalkulace. Je známá také pod názvem 
kalkulace bČžná nebo výrobní. Výše režijních položek se v operativní kalkulaci stanoví podle 
pĜirážek þi sazeb režijních nákladĤ, vypoþítaných z režijních rozpoþtĤ stĜedisek, platných 
v dobČ zahájení výroby. Vlivem konstrukþních a jiných zmČn dochází k úpravám konstrukþní 
a technologické dokumentaci, obsahující normy spotĜeby materiálu a þasu. Operativní 
kalkulace proto kdykoli ukazuje platnou výši bČžných, operativních norem spotĜeby 
ekonomických zdrojĤ. Operativní kalkulace je nejpĜesnČji sestavovanou kalkulací v podniku, 
která je k dispozici. Jedná se o okamžikovou kalkulaci, která funguje i jako vnitropodniková 
cena [2]. Operativní kalkulace se také využívá pĜi zadávání nákladového úkolu výrobním 
útvarĤm a pĜi kontrole plnČní. UplatĖuje se u: 
• Rozdílové metody – umožĖují preventivní a bČžnou kontrolu hospodárnosti tak, že 
se porovnává skuteþnČ vynaložený náklad s nákladovým úkolem nikoli až po jeho 
vynaložení, ale už v okamžiku spotĜeby ekonomických zdrojĤ þi dokonce pĜed 
jejich vynaložením.  
• Porovnávání s plánovou kalkulací – jejich vzájemným porovnáváním bČhem roku 
se kontroluje zajištČnost roþního plánu nákladĤ [1].  
 
Modifikací operativní kalkulace je tzv. kalkulace základní. Základem je operativní 
kalkulace platná k 1. dni zvoleného období (vČtšinou na rok), pro nČž se základní kalkulace 
vyhlašuje. Jako operativní funguje i základní kalkulace jako vnitropodniková cena [2]. 
 
Plánová kalkulace  
 Je vhodným nástrojem Ĝízení nákladĤ v opakované, stabilizované sériové i hromadné 
výrobČ. Plánová kalkulace je kalkulací intervalovou, protože je stanovena a platná na 
konkrétní období. PĜedstavuje prĤmČrné náklady výrobku, vyrábČného bČhem stanoveného 
období. V prĤbČhu období se plánová kalkulace realizuje s plánovanými zmČnami, výsledkem 
jsou nové operativní normy, které ve svém souhrnu ukazují, zda plánová kalkulace bude jako 
celek dodržena [2].  
 
V homogenní výrobČ, plynulé þi procesní, kde se podmínky výroby v prĤbČhu þasu 
nemČní, jsou podkladem pro sestavení plánové kalkulace podrobné normy spotĜeby 
ekonomických zdrojĤ. Plánová kalkulace má u této výroby charakter kalkulace operativní 
jako úkol pro výrobní útvary.  
V heterogenní, þlenité výrobČ se plánová kalkulace sestavuje na základČ podrobných 
operativních norem, platných k 1. lednu plánovaného roku, pĜiþemž do jednotlivých položek 
se promítají veškeré zmČny norem, se kterými se v daný rok poþítá. Pouze však zmČny zcela 
konkrétních opatĜení s uvedením termínĤ realizace [2].  
Plánová kalkulace má dvojí podobu: 
• Plánová kalkulace dílþího období – vyjadĜuje výši nákladĤ v jednotlivých 
þasových intervalech následujících po realizaci plánovaných zmČn. 
• Plánová kalkulace celého hodnoceného období – je váženým aritmetickým 
prĤmČrem jednotlivých úrovní pĜedem stanovených nákladĤ.  
Plánová kalkulace slouží jako podklad k sestavení rozpoþtové výsledovky, které 
umožĖují kvantifikovat zejména výši jednicových nákladĤ, popĜ. i pĜírĤstkových pĜímých a 
nepĜímých nákladĤ, vznikající následkem pĜedpokládaných zmČn. Dále plánová kalkulace 
slouží jako nástroj Ĝízení hospodárnosti jednicových nákladĤ v návaznosti na operativní 
kalkulaci. Vymezují úkol pro útvary technické pĜípravy výroby podniku, kterého mají 
dosáhnout pĜi inovacích. Jsou tak zodpovČdné nejen za vytvoĜení výchozích podmínek, ale i 
za realizaci zmČn urþených plánem inovací [3].  
3.4.2 Výsledná kalkulace  
Výsledná kalkulace pĜi porovnání s operativní kalkulací je nástrojem kontroly 
hospodárnosti. Sestavuje se vČtšinou po skonþení pĜíslušného výkonu. VyjadĜuje v podstatČ 
skuteþné náklady prĤmČrnČ pĜipadající na jednotku výkonu vyrábČnou v urþité sérii, zakázce 
þi v celkovém množství výroby za dané období. VČtší význam výsledné kalkulace je ve 
výrobách s delším výrobním cyklem, nebo zakázkových výrobách. Delší doba prĤbČhu 
výroby umožĖuje prĤbČžnČ kontrolovat náklady s operativní kalkulací, efektivnČ reagovat a 
þinit opatĜení ke snížení pĜípadné nákladové nároþnosti. Naopak nižší vypovídací schopnost 
má výsledná kalkulace u hromadné a sériové výroby výrobkĤ, jejichž výroba je 
charakteristická krátkým výrobním cyklem, urþených pro neznámého koneþného zákazníka 
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[3]. Kontrola zde probíhá na úrovni jednotlivých odpovČdnostních stĜedisek porovnáním 
skuteþných nákladĤ a pĜedem stanovených nákladĤ. NejvČtší vypovídací schopnost má 
výsledná kalkulace u jednicových nákladĤ. Sestavuje se i pro zjištČní skuteþných nákladĤ 
finálního výkonu [1].  
3.4.3 Vazby jednotlivých kalkulací v kalkulaþním systému 
Vzájemným porovnáním jednotlivých kalkulací lze prĤbČžnČ sledovat vývoj nákladĤ u 
provádČných výkonĤ, kvantifikovat a odpovČdnostnČ oddČlit zásluhy za úspory þi pĜekroþení 
nákladĤ.  
3.1   Obr.:  Vazby kalkulaþního systému 
Hromadná a sériová výroba 
 
 ZakázkovČ orientovaný typ þinnosti 
 
Zdroj: FIBÍROVÁ et al., 2007, str. 230 
ZakázkovČ orientovaný typ výroby – na základČ propoþtové kalkulace se stanoví 
prodejní cena výrobku. Rozdílem je kalkulovaný zisk nebo marže výkonu, který podnik 
oþekává. Skuteþný zisk/marže je ovlivnČn: 
• kalkulovaným ziskem (rozdíl mezi prodejní cenou a výslednou cenou),   
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• dodržením propoþtové kalkulace (rozdíl mezi propoþtovou a operativní kalkulací), 
• dodržením operativní kalkulace (rozdíl mezi operativní a výslednou kalkulací). 
 
Hromadná a velkosériová výroba -  zde jsou vazby složitČjší a probíhají po dvou 
liniích: 
• Ve vztahu ke konkrétnímu þasovému okamžiku:  
o dodrží-li útvary zajišĢující podmínky tvorby výkonu plánovou kalkulaci pro 
dané období (rozdíl mezi plánovou a operativní kalkulací), 
o dodrží-li útvary výroby operativní kalkulaci (rozdíl mezi operativní kalkulací 
pro dílþí období a výslednou kalkulací). 
• Ve vztahu k celému hodnocenému období - prodejní cena je vČtšinou stanovena 
v souvislosti s cenovou politikou a nezávisle na vývoji nákladĤ podniku. 
Porovnáním prodejní ceny a roþní plánové kalkulaci se stanoví oþekávaný zisk 
výkonu v daném období. Zda bude zisk dosažen, závisí na faktorech: 
o dodrží-li útvary technické pĜípravy výroby plánovou kalkulaci (rozdíl mezi 
roþní plánovou a roþní operativní kalkulací sestavenou na plánovaný objem 
výkonĤ), 
o dodrží-li útvary výroby operativní kalkulaci (rozdíl mezi roþní operativní 
kalkulací sestavenou na skuteþný objem výkonĤ a roþní výslednou kalkulací), 
o dodrží-li se rozložení objemu výroby v prĤbČhu celého období (rozdíl mezi 
roþní operativní kalkulací sestavenou na plánovaný objem výroby a roþní 
operativní kalkulací sestavenou na skuteþný objem výroby).  
K hodnocení þinnosti útvarĤ hlavní výroba a technická pĜíprava se využívají 
informace o nákladech podle operativních a plánových kalkulací a skuteþných nákladech. PĜi 
kontrole hlavní výroby se porovnávají skuteþnČ vynaložené celkové náklady s celkovými 
náklady podle operativní kalkulace stanovenými na skuteþný objem výroby. Dodržení úkolĤ 
útvarem technické pĜípravy se zjistí pomocí zajištČnosti plánu nákladĤ, porovnají se celkové 
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náklady podle plánových kalkulací a celkové náklady podle operativní kalkulace na 
stanovený objem výkonĤ [1]. 
3.5   Typy nákladových kalkulací 
Problémem nákladových kalkulací je deklasifikace nákladĤ na náklady pĜímé a 
náklady nepĜímé. Existence nepĜímých nákladĤ (režijních) a problémy spojené s jejich alokací 
podmínily rozvoj jednotlivých typĤ kalkulaþních metod. Volba kalkulaþní metody by mČla 
vždy vycházet z charakteru podniku a zpĤsobu praktického využití kalkulace [4].  
Metoda kalkulace je postup, jímž se stanoví rozpoþtová výše nákladĤ, nebo ve 
výsledné kalkulaci se zjišĢuje skuteþná výše nákladĤ na kalkulaþní jednici. Metody se od sebe 
liší zpĤsobem pĜiþítání nákladĤ na kalkulaþní jednici: 
• PĜímo – jednicové náklady (vztah jednicových nákladĤ k danému pĜedmČtu – 
kalkulaþní jednici je dán vztahem pĜíþinné souvislosti, a náklady se proto pĜiþtou 
na kalkulaþní jednici pĜímo. V pĜedbČžné kalkulaci jsou vyjádĜením naturálních 
norem spotĜeby ekonomických zdrojĤ. Ve výsledné kalkulaci jde o skuteþnou 
spotĜebu tČchto zdrojĤ); 
• NepĜímo – režijní náklady (režijní náklady vznikají pĜi výrobČ celého sortimentu 
v podniku a nelze tedy vysledovat u nich vztah pĜíþinné souvislosti s urþitým 
výrobkem. Režijní náklady vznikají v souvislosti s þinností vnitropodnikových 
útvarĤ. Režijní náklady musíme pĜiþíst kalkulaþním jednicím nepĜímo, vztah 
pĜíþinné souvislosti nahrazujeme rozvrhovými základnami) [2]. 
3.5.1 PĜirážková metoda 
NejþastČji používaná metoda kalkulace v podnicích produkujících rĤznorodé výkony. 
Je to velmi jednoduchá a široce využitelná metoda. PĜirážková kalkulace poþítá výši režijních 
nákladĤ odpovídajících urþitému výkonu na základČ rozvrhové základny, vyjádĜením 
pĜepoþítacího koeficientu, nazvaného režijní pĜirážka.  
U vzniku této metody manažeĜi pĜedpokládali, že þím vyšší bude pracnost daného 
výkonu, tedy spotĜeba mzdových nákladĤ, tím vyšší budou i režijní náklady. Jako rozvrhová 
základna byla þasto zvolena výše mzdových nákladĤ, režijní pĜirážka tak byla stanovena jako 
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podíl celkové podnikové režie a celkových mzdových nákladĤ za urþité období. Z urþitého 
úhlu pohledu byl postup správný, neboĢ v té dobČ pĜímé náklady tvoĜily 90 % celkových 
nákladĤ s podstatnou þástí mzdových nákladĤ, což umožĖovalo relativnČ pĜesných výpoþtĤ.  
PĜímé náklady jsou v organizacích relativnČ dobĜe evidovány a mohou tak být 
jednoduše vyþísleny. Proto je urþitá položka pĜímých nákladĤ ve vČtšinČ firem rozvrhovou 
základnou [4]. Pro stanovení rozvrhové základny by mČla platit urþitá pravidla: 
• veliþina, k níž mají rozvrhované náklady maximální vztah pĜíþinné souvislosti 
z hlediska jejich celkové výše a zmČn, 
• dostateþnČ velká, aby malé výkyvy v jejím rozsahu nezpĤsobily nadmČrné výkyvy 
v nákladech na kalkulaþní jednici, 
• pomČr mezi rozvrhovou základnou a náklady by mČl být relativnČ stálý, 
• mČla by být jednoduchá a snadno zjistitelná a kontrolovatelná [2]. 
 
Rozvrhová základna se stanoví buć v penČžní formČ nebo v naturální:  
V penČžních jednotkách je základna jednodušeji kvantifikovatelná, neboĢ se snadno 
stanoví z úþetních záznamĤ hodnota režijních nákladĤ a vydČlí se objemem rozvrhové 
základny vyjádĜené v penČzích. Existuje zde, ale riziko nesprávného pĜiĜazení režijních 
nákladĤ, které je zpĤsobeno zmČnou ceny rozvrhové základny. V pĜípadČ zvýšení mezd o 10 
% a bez dalších zmČn bude výkonu pĜipoþteno i 10 % režijních nákladĤ. PenČžní základny 
nejsou stálé, a proto omezují i srovnatelnost hodnot režijních pĜirážek v jednotlivých 
mČsících.  
Naturální základny jsou pĜesnČjší a stálejší. Jednak mají vyšší vypovídací schopnost 
a jednak zĤstanou stálé bez ohledu na zmČny cen rozvrhové základny. Bohužel je ale tato 
forma pracnČjší, je nutné evidovat naturální spotĜebu rozvrhové základny, v pĜípadČ pĜímé 
práce, evidovat spotĜebu hodin práce jak za celý podnik, tak ve vztahu k jednotlivým 
výkonĤm. 
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Varianty pĜirážkové kalkulace: 
Sumaþní pĜirážková kalkulace 
Používá se jednotná univerzální rozvrhová základna pro pĜiĜazení všech režijních 
nákladĤ podniku. Vychází se z pĜedpokladu, že všechny pĜímé i nepĜímé náklady se vyvíjejí 
úmČrnČ jediné veliþinČ, která je zvolena jako rozvrhová základna. Ve složitČjších podmínkách 
þinnosti podniku je tento pĜedpoklad nereálný. Tato technika je velmi jednoduchá, ale na úkor 
její nepĜesnosti.  
Diferencovaná varianta 
 Podstatou je rozdČlení režijních nákladĤ do urþitých skupin, pro které jsou stanoveny 
rĤzné rozvrhové základny. Cílem je zpĜesnČní kalkulace pro jednotlivé skupiny režijních 
nákladĤ. NejdĜíve je nutné rozdČlit režijní náklady do homogenních skupin a pak zvolit jejich 
rozvrhové základny.  
NejþastČjší rozdČlení režijních nákladĤ podle elementárních funkcí: 
• zásobovací režie – náklady spojené se zajištČním nákupu, pĜíjmu materiálu, 
vstupní kontrolou a uskladnČním, 
• výrobní režie – náklady s výrobním procesem a jeho doprovodnými þinnosti, 
• odbytová režie – náklady na prodej, expedici, reklamu a další odbytové náklady, 
• správní režie – vČtšinou fixní náklady spojené s infrastrukturou firmy a jeho 
správními útvary [4].  
 
Pokud má být kalkulace skuteþnČ pĜesná a náklady pĜiĜazené výkonu odpovídat 
skuteþné výši nákladĤ, musí zvolená rozvrhová základna vyjadĜovat skuteþný pĜíþinný vztah 
mezi náklady a výkony. U výrobní režie je nejpĜirozenČjší rozvrhovou základnou pĜímá práce. 
U zásobovací režie bývá velmi þasto využívaná hodnota pĜímého materiálu. U odbytové režie 
je složitČjší stanovit vhodnou základnu. Nejjednodušší je proto vybrat buć pĜímé mzdy, nebo 
pĜímý materiál, nebo dokonce obČ tyto položky pĜímých nákladĤ seþíst a stanovit rozvrhovou 
základnou celkové pĜímé náklady. Správní režie obsahuje náklady, které bez ohledu na objem 
výkonĤ podniku zĤstávají stejné. Pokud má pĜirážka správní režie vyjadĜovat podíl správních 
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nákladĤ na výkon, je vhodné, aby nebyl tento podíl zkreslen. NejvhodnČjší je použít sumu 
celkových pĜímých nákladĤ. 
PĜirážková kalkulace v sektoru služeb 
Podnikatelské subjekty pracující v oblasti základních služeb používají þasto 
jednoduchou pĜirážkovou kalkulaci. Kalkulace se skládá z položky materiálu a hodinové 
sazby vyjádĜené v penČžních jednotkách, hodinová sazba je souþtem mzdových nákladĤ a 
sazby režie. Obvykle sazba bývá stanovena odhadem [4]. 
Stanovení výše režijních pĜirážek 
Buć je stanovena dle evidovaných nákladĤ minulých období, nebo na základČ 
plánovaných nákladĤ v rámci rozpoþtu. V praxi se nejþastČji stanovují režijní pĜirážky dle 
minulých období, nebudou tak do urþité míry shodné se skuteþnou výší režijních nákladĤ 
v daném období, ale pĜi konstantním objemu výkonĤ budou shodné se sumou režijních 
nákladĤ v minulém období. Tento problém je oznaþován jako problém statické kalkulace. Pro 
zachování alespoĖ urþité pĜesnosti tČchto režijních pĜirážek, je nezbytné jejich výši pravidelnČ 
aktualizovat. Pokud jsou režijní sazby stanoveny pĜi tvorbČ metodiky a dále už neupravovány, 
v pĜípadČ významnČjších zmČn, se stává kalkulace velmi zavádČjící. ěešením problému je 
používání budoucích rozpoþtovaných sazeb. Na zaþátku období nejsou tyto skuteþné náklady 
þasto pĜesnČ známy, je nutné vyjít z plánĤ nebo rozpoþtĤ, jejichž stanovení nemusí být vždy 
jednoduché. 
Vzhledem k problémĤm a nepĜesnostem, které jsou s využitím pĜirážkové kalkulace, 
je vhodné dodržet urþité zásady:  
• kalkulované režijní pĜirážky je tĜeba pravidelnČ aktualizovat na základČ 
skuteþných hodnot nákladĤ, 
• lze použít také budoucí rozpoþtové náklady spotĜeby jednotek použitých jako 
vztahové veliþiny, 
• režijní náklady vhodnČ rozdČlit do jednotlivých režií, tak, aby v rámci tČchto režií 
byly soustĜedČné náklady s podobnými vazbami ke kalkulovanému výkonu, 
• pro jednotlivé režie se stanoví rozvrhové základny, které co nejlépe vystihují 
podstatu vzniku tohoto druhu režijních nákladĤ, 
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• v pĜípadČ existence více divizí, þi závodĤ v podniku, by mČly být využity 
stĜediskové režijní sazby. 
Výhody: 
• metoda je velmi jednoduchá ve zpĤsobu výpoþtĤ nákladĤ výkonĤ. Lze použít napĜ. 
MS Excel, 
• není potĜeba evidence žádných speciálních dat a informací, vČtšinu je možné získat 
z úþetní evidence, 
• podává informace o úplných vlastních nákladech výkonu, þímž je využitelná pro 
tvorbu ceny nebo mČĜitelnost rentability výkonĤ. 
 
Nevýhody: 
• nepĜesnost pĜirážkové kalkulace, na kterou mají vliv: 
o podíl režijních nákladĤ se v praxi þasto pĜibližuje 50 %, což zpĤsobuje, že 
jakákoli odchylka v kalkulaci má daleko vČtší dopad na celkové kalkulované 
náklady, 
o stále menší podíl režijních nákladĤ má pĜíþinný vztah k nČkteré skupinČ 
pĜímých nákladĤ, což zpĤsobuje, že pĜirážková kalkulace, i ve své 
diferencované variantČ, pĜestává vystihovat pĜíþinný vztah mezi režijními 
náklady a základnou, 
o prĤmČrování nákladĤ pĜiĜazených objektu, 
• obecnČ pĜirážková kalkulace nadhodnocuje náklady výkonĤ, které jsou na spotĜebu 
výkonĤ režijních útvarĤ nenároþné, a naopak podhodnocuje náklady výkonĤ 
s vČtší spotĜebou režijních nákladĤ, než je prĤmČr [4].  
3.5.2 Kalkulace variabilních nákladĤ 
Oznaþována také jako metoda krycího pĜíspČvku. Je reakcí na nedostatky pĜirážkové 
metody. Metoda je postavena na úvaze, že pokud jsou fixní náklady elementem, který tradiþní 
kalkulaþní postupy deformuje, nemČly by se vĤbec tyto náklady k výkonu pĜiþítat. Daleko 
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pĜesnČjší bude výkonu pĜiþítat pouze variabilní náklady a výkony posuzovat podle toho, jaký 
pĜíspČvek dokázaly vygenerovat nad rámec svých variabilních nákladĤ. Z tohoto hlediska se 
jedná o neabsorpþní kalkulaci. Dalším dĤvodem je možnost sledovat zvlášĢ variabilní a fixní 
náklady. Toho využívají v podnicích, které investovaly do drahých výkonných strojĤ s velkou 
výrobní kapacitou, ale s problémem, tuto kapacitu naplnit. Hledají proto nástroj umožĖující 
Ĝízení volných kapacit a pĜispívající k maximalizaci zisku. 
Principem metody je oddČlené sledování variabilních a fixních nákladĤ. V tradiþním 
pojetí je prodejní cena výkonu sestavena z pĜímých nákladĤ, režijních nákladĤ a zisku. 
Rozdílem mezi cenou výkonu a pĜímými náklady se oznaþuje jako hrubé rozpČtí. Režijní 
náklady se vČtšinou skládají z variabilní a fixní složky, seþtením znaþnČ omezují využitelnost 
kalkulace v kapacitních úlohách a negativnČ omezují její pĜesnost za rychle se mČnících 
podmínek. V kalkulaci variabilních nákladĤ se rozdČlí tradiþní režie na variabilní a fixní 
složky. DĤležitým kritériem plánování a kontroly zisku je hrubá rentabilita, neboli relativní 
pĜíspČvek na úhradu. Vypoþítá se jako pomČr dosažené marže k cenČ výrobku [4].  
 
Obr.:  3.2.:  Struktura nákladĤ v kalkulaci variabilních nákladĤ 
Cena výrobku
Přímé náklady
Režijní náklady Zisk
Hrubé rozpětí
Přímé náklady Variabilní režie Fixní režie Zisk
Variabilní náklady Příspěvek na úhradu ﬁ xních nákladů a tvorbu zisku
 
Zdroj: POPESKO, 2009, str. 90 (Zdroj: Král, 2006) 
ěízení variabilních nákladĤ je založeno na stanovení nákladového úkolu, který se 
odvíjí od jejich vztahu k jednotce výkonu, a na snaze eliminovat vznik odchylek. ěízení 
fixních nákladĤ souvisí v hlavní míĜe s optimálním využíváním vytvoĜených kapacit, které 
vážou urþitou výši fixních nákladĤ. ZamČĜuje se na odkrývání disproporcí mezi dílþími 
kapacitami a na odstraĖování úzkých míst, která snižují celkovou kapacitu. V menší míĜe se 
Ĝízení zamČĜuje i na úspory u tzv. vyhnutelných fixních nákladĤ [3]. 
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OddČlené sledování variabilních a fixních nákladĤ zpravidla souvisí se sledováním 
nákladĤ v krátkém období. Stává se tak, velmi efektivním nástrojem operativního Ĝízení a 
využívá se pro krátkodobá manažerská rozhodnutí založená na existující kapacitČ [4]. 
Varianty kalkulace variabilních nákladĤ: 
• jednostupĖová, 
• vícestupĖová. 
U jednostupĖové kalkulace variabilních nákladĤ jsou fixní náklady vyjadĜovány 
v rámci jedné homogenní skupiny nákladĤ, která se vztahuje k organizaci jako celek. 
S fixními náklady se pracuje jako s nedČlitelným celkem. 
V pĜípadČ vícestupĖové metody se vztahují skupiny fixních nákladĤ k urþitým 
organizaþním složkám a zobrazuje tak fixní náklady v nČkolika vrstvách. AdresnČ se pĜiĜadí 
þásti fixních nákladĤ ke sledovaným objektĤm. NeþastČji jsou používané dvČ vrstvy: zvláštní 
(speciální) fixní náklady s pĜímou souvislostí na urþité výrobky nebo skupiny výrobkĤ a 
všeobecné fixní náklady bez pĜímé souvislosti s jednotlivými výrobky [4].  
Výhody: 
• poskytuje adekvátní informace pro Ĝešení Ĝady rozhodovacích úloh pĜi pevné 
kapacitČ, 
• umožĖuje rychlejší orientaci v sortimentní výhodnosti výkonĤ,  úvahách o 
cenových zmČnách a v rozhodnutích typu „vyrobit nebo koupit“, nebo 
„pokraþovat, þi zrušit výrobu výkonu“, 
• slouží jako nástroj Ĝízení struktury výroby v krátkém období v pĜípadČ, že dochází 
ke zmČnám cen a objemu prodávaných výrobkĤ. 
Nevýhody: 
• není schopna stanovit nejdĤležitČjší vlastnost kalkulace, vyþíslit co nejpĜesnČji 
náklady na urþitý výkon nebo výrobek, 
• neposkytuje žádné informace o struktuĜe a pĜíþinách spotĜeby fixních nákladĤ, 
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• omezení je také ve schopnosti organizace pĜesnČ klasifikovat náklady na variabilní 
a fixní složku. PĜesná klasifikace je þasto problematická, 
• v rĤzných obdobích mohou být vnímány variabilní a fixní náklady odlišnČ. 
Variabilní náklady v delším þasovém horizontu, mohou mít v pĜípadČ posuzování 
krátkodobých opatĜení fixní charakter. 
3.5.3 Kalkulace nákladĤ podle aktivit 
Tradiþní metody kalkulace nákladĤ nemusí dávat správné informace o nákladech 
spojených s podnikovými þinnostmi a výkony nebo pro stanovení cen. ýasto má management 
jen omezené informace o skuteþné struktuĜe nákladĤ, znají jen náklady dle druhové 
klasifikace na vstupu a na druhé stranČ hodnotu þistého zisku podniku.  
Základním požadavkem u této metody je pĜiĜazování nákladĤ výkonĤm podle 
skuteþných pĜíþin vedoucích ke vzniku nákladĤ. Je nutné najít pĜíþinné vztahy mezi výkony, 
vnitropodnikovými þinnostmi a náklady, které tyto þinnosti spotĜebovávají. Ideální kalkulaþní 
systém by mČl odrážet celý podnik – výrobu i administraci, mČl by sledovat þas úsilí a 
dovednosti nutné k výrobČ a prodeji výrobku [4].  
„Kalkulace nákladĤ podle aktivit byla vytvoĜena na základČ požadavkĤ moderního 
systému kalkulace: 
• odrážet fyzický prĤbČh procesĤ a nejenom odpovČdnostní vztahy, 
• být dostateþnČ detailní k vyjádĜení pĜimČĜenČ pĜesných nákladĤ, 
• podávat informace pro rozhodování v rámci celého životního cyklu výrobku, 
• zahrnout þas jako významný nositel nákladĤ, 
• podávat vícerozmČrný pohled na rozmanité nákladové objekty jako zákazníky, 
produkty, služby, funkce, procesy a aktivity, 
• zahrnovat fyzická mČĜítka, jako je kvalita, produktivita, kapacita, a respektovat 
fyzický tok produktĤ a dalších nákladových objektĤ, 
• nesledovat náklady jen z pohledu vstupĤ, ale také z pohledu výstupĤ, 
• mČĜit plýtvání a podnČcovat k eliminaci plýtvání, 
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• identifikovat procesy a výdaje, které nepĜidávají hodnotu, 
• více než na sledování nákladĤ a reporting zamČĜovat pozornost na plánování a 
Ĝízení nákladĤ, 
• vést k Ĝízení pĜidané hodnoty a zamČĜovat se na její tvorbu, 
• využívat moderní technologie, 
• odrážet veškeré speciální atributy produktĤ, 
• podporovat všechna klíþová manažerská rozhodnutí vþetnČ zajišĢování zdrojĤ, 
cenotvorby, investiþního rozhodování, mČĜení efektivnosti a produktivity, 
vyĜazování produktĤ a zavádČní produktĤ nových.“ 14)  
Kalkulace nákladĤ podle aktivit (Aktivity-Based Costing – ABC) používá pro 
pĜiĜazování nákladĤ objektĤm mČĜení skuteþných fyzických výkonĤ jednotlivých 
provádČných þinností a aktivit. ZprostĜedkovaný vztah mezi nákladem a výkonem netvoĜí 
zkreslující rozvrhová základna, ale skuteþné aktivity a þinnosti, které podnik provádí s cílem 
tvorby výkonĤ. Sledují se náklady a jejich tok podél provádČných procesĤ a aktivit a tČmto 
skuteþnostem odpovídá i zpĤsob jejich pĜiĜazování.  
Metoda ABC usiluje o odhalení skuteþné pĜíþiny vzniku nákladĤ, které vedou ke 
specifickému užití zdrojĤ spojených s danou aktivitou. ABC pĜi své aplikaci poskytuje široké 
spektrum informací o nákladech, þinnostech, aktivitách, výkonech a nákladových objektech, 
které zaþaly být využívány nejenom pro samotnou nákladovou kalkulaci, ale i pro Ĝízení 
þinnosti v podniku a restrukturalizaci podnikových procesĤ a aktivit [4]. 
Postup pĜi aplikaci kalkulace ABC: 
• Vynaložený nepĜímý náklad se pĜiĜadí k jednotlivým definovaných aktivitám, 
pĜiĜazení se provádí na základČ vztahové veliþiny nákladĤ, která vymezuje zpĤsob 
pĜepoþtu nákladĤ z úþetní evidence na jednotlivé definované aktivity. PĜiĜazení 
režijních nákladĤ jednotlivých aktivitám je velice þasto komplikované, protože 
klasická  úþetní  evidence  tĜídí náklady pouze dle druhĤ. Je nutné použít rĤzné vý- 
 
____________________________ 
14)
 POPESKO, B. Moderní metody Ĝízení nákladĤ. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. 240 s. ISBN 978-80-
247-2974-9, str. 39-41. 
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poþetní postupy, þi doplĖkové data. ýást režijních nákladĤ navíc nelze aktivitám 
pĜiĜadit pĜímo,  protože  nákladová  položka  se vztahuje k více aktivitám. U tČchto 
nákladových položek je nutné tyto náklady alokovat. K tomu slouží vztahová 
veliþina nákladĤ, kde pomocí rĤzných veliþin je vyjadĜován podíl spotĜeby 
jednotlivých nákladových položek aktivitami; 
• Zjistí se celkové náklady na jednotlivé aktivity, vymezí se vztahová veliþina a 
stanoví se náklady na jednotku aktivity. ZmČĜí se provádČná aktivita v urþité 
mČĜitelné jednotce, napĜ. kus, hodina, metr apod. SpotĜeba nákladĤ na aktivitu se 
dČlí poþtem vztahových veliþin, þili rozsahem provádČní aktivity, þímž se získá 
výše nákladĤ na jednu vztahovou veliþinu;  
• Urþí se náklady na pĜedmČt alokace – nákladový objekt na základČ nákladĤ na 
jednotku aktivity a objemu tČchto jednotek, které jsou objekty alokace 
spotĜebovávány. Provádí se samotné pĜiĜazení režijních nákladĤ jednotlivým 
aktivitám. MČĜí se poþet vztahových veliþin spotĜebovaných jedním nákladovým 
objektem. Lze tak získat pĜesnČ vyjádĜenou spotĜebu režií na nákladový objekt [4].  
Cílem je v rámci nákladového systému podniku popsat veškeré existující vztahy mezi 
jednotlivými aktivitami a þinnostmi. Vzhledem k stále rostoucí složitosti provádČných 
þinností bývá pĜi konstrukci ABC systému þasto velmi obtížné zkonstruovat jednoduchý 
ABC systém, kde by každý spotĜebovaný zdroj byl pĜiĜazen objektu skrze jedinou aktivitu, 
která by vyjadĜovala plný vztah nákladĤ a objektĤ. Pokud je nutná pĜesnost v nákladovém 
systému, musí se veškeré vazby v rámci systému zobrazit – rozšíĜený ABC systém.  
Klasifikace nákladĤ ABC kalkulace 
ObecnČ se dČlí náklady vstupující do ABC systému do 3 kategorií: 
• PĜímé náklady – pĜiĜadí se pĜímo nákladovému objektu; 
• Náklady vedení podniku nebo všeobecné infrastruktury – nealokovatelné náklady. 
Jsou bez úþelových vazeb mezi náklady a výkony, je tČžké je pĜiĜadit. VČtšinou se 
jedná o nízký podíl nákladĤ, proto je možné je objektĤm pĜiĜadit proporcionálnČ; 
• Náklady alokovatelné pomocí aktivit – režijní náklady [4]. 
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Základní kategorie aktivit 
Aktivity v ABC systému jsou jeho základním stavebním prvkem a jsou podmínkou 
pro úspČšnou aplikaci tohoto nákladového systému.  
Aktivity dČlíme dle hodnoty:  
• Primární aktivity – aktivity pĜidávající hodnotu produktu nebo službČ, za co je 
zákazník ochoten zaplatit; 
• PodpĤrné aktivity – nepĜidávající hodnotu, pĜinášejí náklady a þasové ztráty. 
ProvádČné v podniku pro interní potĜeby, jako podpora primárních aktivit. Proto je 
vhodné je pĜiĜadit k primárním aktivitám [4].  
Výhody: 
• pĜináší nové informace pro Ĝízení aktivit, þinností a procesĤ, pro Ĝízení po linii 
výkonĤ a po linii útvarĤ, 
• orientace manažerĤ na Ĝízení po linii výkonĤ a po linii odpovČdnosti se projevila 
nižší pozorností na Ĝízení zejména inovaþních a servisních aktivit. Uvedené 
aktivity þasto nekoordinovanČ a do jisté míry duplicitnČ zajišĢují vnitropodnikové 
útvary. Systém ABC umožĖuje odhalit nejen výše disharmonie a duplicity, ale 
dává i možnost posoudit nákladovou nároþnost tČchto aktivit s jejich pĜínosy. A 
následnČ jej pomoci koordinovat, 
• upozorĖuje na nákladovou nároþnost nestandardních, v malých objemech 
provádČných výkonĤ. DĤležitým pĜínosem je kritický pohled na závČry, na jedné 
stranČ tržní podíl a podnikatelské efekty lze zvýšit zejména maximálním využitím 
kapacity, snížením prodejní ceny doplĖkového sortimentu až k úrovni variabilních 
výrobkových nákladĤ. Na druhé stranČ pohled na výrobkové náklady; zvýrazĖuje 
nákladovou nároþnost doplĖkového sortimentu. 
Nevýhody: 
• složitost systému, velmi nároþný na rozsah zjišĢovaných dat. Jejich objem vzrĤstá 
v pĜímé míĜe s poþtem hodnocených aktivit, 
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• nepĜesná kvantifikace proporcí nákladĤ závislých a nezávislých na objem 
hodnocené aktivity velmi ovlivĖuje efektivnost využití tČchto dat, 
• zvlášĢ pĜi podrobnČjší analýze dílþích aktivit, které mají spoleþné náklady, 
vznikají potíže pĜi jejich pĜiĜazování [3].  
3.5.4 Kalkulace dČlením 
Nejjednodušší metoda kalkulace uplatĖovaná v podnicích se stejnorodou hromadnou 
výrobou. Ovšem jejich praktiþnost je velmi omezená. Prostou metodu kalkulace dČlením je 
možné použít pouze v takovém odvČtví, kde se produkuje skuteþnČ jednotný produkt. 
Problém by nastal už jen v pĜípadČ, že se bude lišit distribuce výrobku konkrétnímu 
zákazníkovi [4]. 
Vypoþet je jednoduchý. V pĜípadČ, že se vyrábí nebo prodává pouze jeden výrobek, a 
náklady, které jej provázejí výrobou, jsou všechny známé, lze rozpoþítat na jeden výrobek 
jako podíl celkových nákladĤ firmy a poþtu vyrobených výrobkĤ [5]. 
Zvláštní pĜípad kalkulace dČlením je kalkulace dČlením s ekvivalentními 
(pomČrovými) þísly. Lze ji využít v podniku, kde výkony nejsou zcela homogenní, liší se 
pouze v urþitém mČĜitelném parametru, napĜ. hmotností, velikostí, jakostí apod. Postup 
metody: Urþí se nejbČžnČjší výrobek, tomu se stanoví ekvivalent nákladĤ = 1. U ostatních 
výrobkĤ se stanoví ekvivalentní þíslo pĜepoþtem sledovaného parametru k pomČrovému þíslu. 
Vypoþte se suma ekvivalentĤ a podle ní se stanoví náklady na jeden ekvivalent. Vynásobením 
tČchto nákladĤ s ekvivalentním þíslem výrobku se vypoþte náklad na výrobek [4].  
3.5.5 Kalkulace sdružených výkonĤ 
DČlí se na dva druhy a využívají se v takových situacích, kdy výroba jednoho druhu 
výrobku nemĤže být z technologického hlediska oddČlena od výroby dalších výrobkĤ [4].  
• Rozþítací kalkulace - používá se tehdy, kdy se vyrobí z výchozí suroviny nČkolik 
výrobkĤ, které lze všechny oznaþit za hlavní. Kalkulace se pak vypoþtou 
z celkových nákladĤ výrobního procesu podle zvolených pomČrových þísel. NapĜ. 
rozpoþítávání nákladĤ podle prodejních cen výrobkĤ.  
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• Odþítací kalkulace - použitelná ve výrobách s jedním hlavním výrobkem a 
nČkolika vedlejšími. PĜiþemž hlavní i vedlejší výrobek vznikají souþasnČ v jednom 
výrobním procesu, takže je nemožné zjistit náklady každého výrobku samostatnČ. 
Postup je takový, že od celkových sdružených výrobkĤ se odeþtou náklady 
vedlejších výrobkĤ, a tak se zjistí výše nákladĤ hlavních výrobkĤ. Náklady 
vedlejších výrobkĤ pĜedstavují prodejní cenu sníženou o zisk [2].   
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4 Využití vnitropodnikového úþetnictví a kalkulací ve 
vybrané spoleþnosti 

4.1 PĜedstavení spoleþnosti 
Pro Ĝešení využití vnitropodnikového úþetnictví a kalkulací byla vybrána spoleþnost, 
která prosperuje na þeském trhu už pĜes 20 let. PĜedmČt její þinnosti je polygrafická výroba. 
Pro bakaláĜskou práci byl z obchodních dĤvodĤ název spoleþnosti zmČnČn i veškeré finanþní 
údaje byly upraveny od skuteþnosti.  
Tiskárna Pantoflíþek, s. r. o. vznikla v roce 1991 a prošla výrazným vývojem. Nejen 
ve výrobních technologiích, ale i v získávání podílu na trhu. Spoleþnost byla založena jako 
rodinný podnik bez zamČstnancĤ pouze s ruþní knihaĜskou výrobou. Každým rokem se 
rozšiĜovala a stávala úspČšnČjší ve svém oboru. MomentálnČ ve spoleþnosti pracuje 48 
zamČstnancĤ. Dnes se Ĝadí mezi jednoho z nejvýznamnČjších výrobcĤ tiskovin v ýR s velmi 
dobĜe propracovanou obchodní strategií. Spoleþnost pĤsobí pouze na þeském trhu a o vstupu 
na zahraniþní trh neuvažuje. Její hlavní þinností je prodej vlastních sortimentních výrobkĤ, 
prodávaných hlavnČ do velkoobchodĤ. Mezi sortiment se Ĝadí poznámkové bloky s lepenou 
vazbou, poznámkové bloky s pevnou šitou vazbou, zápisníky, diáĜe, skicáky, deníky, 
tiskopisy, formuláĜe, omalovánky atd. DoplĖkem produkce je zakázková výroba, buć 
kompletního zpracování, nebo jen zhotovení knihaĜských vazeb pro spolupracující tiskárny a 
knihárny. 
Spoleþnost se dá rozþlenit do útvarĤ: 
• DPT studio - tým grafických pracovníkĤ a pĜedtiskové pĜípravy (jejich þinností je 
zpracování vlastních návrhĤ sortimentních výrobkĤ, úprava grafických dat od 
zákazníkĤ, výroba kovolistĤ), 
• výrobní – knihárna, tiskárna - 2 smČnný výrobní provoz ruþních a strojních 
dČlníkĤ, zaškolených na urþitá pracovištČ þi obsluhu strojĤ, napĜ.: Ĝezaþ, strojní 
knihaĜka – falcovaþka, tiskaĜ atd.,  
• obchodní - oddČlení, které se stará o propagaci spoleþnosti, pĜíjem telefonických a 
emailových objednávek a následnou fakturaci, popĜ. reklamace. Styk mezi 
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spoleþností a zákazníkem zprostĜedkovávají obchodní zástupci spoleþnosti, 
starající se o pĜidČlený oblastní region, 
• ekonomický úsek – se stará o daĖové a finanþní úþetnictví a personální agendu,  
• expedice – zajišĢuje chod skladu zboží a výrobkĤ, jejich balení a dopravu 
k zákazníkovi.  
PĜed nČkolika lety došlo ke zmČnČ majitelĤ a s nimi i k velkému nárĤstu objemu 
prodeje sortimentních výrobkĤ. Zvažovalo se, zda obnovit þi nakoupit nové výrobní stroje, 
nebo využít kooperaci okolních tiskáren. Z obavy, že nárĤst prodeje je pouze doþasný a novou 
výrobní kapacitu by pozdČji nebylo možné naplnit, zvolilo vedení spoleþnosti kooperaþní 
výrobu. 80 % svého sortimentu nakupuje jako zboží za úþelem dalšího prodeje. Zbývající þást 
pĜíjmĤ spoleþnosti je ze zakázkové výroby a urgentních dotiskĤ sortimentu v pĜípadČ 
vyprodání zásob. 
 
4.1  Obr.:  RozdČlení produkce spoleþnosti dle celkového roþního obratu v Kþ 
nakoupené 
zboží za 
úþelem dalšího 
prodeje
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Zpracování: vlastní 
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4.2 Kalkulaþní systém spoleþnosti 
Se zmČnou majitelĤ se zmČnil i software pro výpoþet cen. Vzhledem ke skladbČ 
výstupĤ byl zvolen jednoduchý systém PrintingOffice vhodný pro výpoþet zakázkové výroby 
– prodejní ceny. Má podobu sumaþní pĜirážkové kalkulace.  
Podoba kalkulaþního vzorce zakázkové výroby dle softwaru firmy: 
A pĜímý materiál, 
B pĜímé mzdy v hodinové sazbČ vþetnČ zisku, 
C fixní výrobní režie (pĜípravy strojĤ), 
D profit. 
Ad. A) Druh a spotĜeba pĜímého materiálu vstupuje do nákladĤ na základČ stanovených 
technologických listĤ v hodnotČ aktuálních cen od dodavatelĤ.  
Ad.  B) PĜímé mzdy jsou poþítány dle výrobních norem pro jednotlivá pracovištČ 
v jednotkách sekund, pĜepoþítaných na hodinovou tarifní mzdu. Tarifní mzda je souþtem 
hodinové mzdy výrobního dČlníka, nepĜímých nákladĤ a 40% marže. NepĜímé náklady – 
spotĜeby energií, odpisy budovy, mzdy THP pracovníkĤ, odpisy strojĤ, údržba strojĤ, 
technický rozvoj - jsou vypoþítány jako roþní hodnota jednotlivých fixních nákladĤ 
rozpoþítaná na celkový poþet kusĤ prodaných výrobkĤ a zboží. Souþet nepĜímých nákladĤ a 
pĜímé mzdy je navýšen o marži ve výši 40 %. V tabulce (Tab. 4.1) je pĜíklad výpoþtu 
hodinového mzdového tarifu jednotlivých pracovišĢ, který je aplikován ve spoleþnosti. 
Hodnoty mzdových tarifĤ byly stanoveny v dobČ zmČny nového kalkulaþního systému v r. 
2003 a dodnes nebyly aktualizované. 
Ad.  C) Fixní výrobní režie pĜedstavuje náklady na pĜípravu strojĤ þi pracovišĢ. Je stanovena 
dle technologických norem pĜepoþtených na hodinový mzdový tarif. Tarifní sazba vychází ze 
stejné hodinové sazby jako u ad. B. PĜípravy strojĤ se vždy provádČjí na zaþátku výrobního 
procesu pouze jednou. Pokud podle technologického listu má pracovník provézt zmČnu 
nastavení stroje vícekrát bČhem výrobního procesu, vstupuje do ceny fixní výrobní režie 
v odpovídajícím poþtu technologického listu. 
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Ad.  D) Profit pĜedstavuje možnost úpravy vypoþtených výrobních nákladĤ. Lze je snížit þi 
zvýšit. Dle podnikových pravidel mĤže být profit snížen o 25 %, horní hranice není 
stanovena, ale musí splĖovat kritérium konkurenceschopnosti.  
4.1 Tab.: Stávající výpoþet mzdového tarifu v Kþ/hodinu 
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Ĝezaþka 10 8 68 26 97 9 3,7 221,7 88,68 310,38 320 
2 barevný tisk. 
stroj 13 8 68 158 138 12 7 404 161,60 565,60 570 
 
Zpracování: vlastní, dle zdrojĤ poskytnutých firmou 
Pozn.: Jednotlivé položky jsou vypoþítány jako roþní hodnota v Kþ jednotlivých fixních 
nákladĤ rozpoþítaná na celkový objem kusĤ prodeje. 
Prodejní cena je poþítána dle kalkulaþního vzorce uvedeného na stranČ 37. Výše 
profitu se vČtšinou stanoví tak, aby výsledná cena byla podobná cenám konkurence. Použití 
funkce profitu nabízí možnost obchodním zástupcĤm pĜi jednání se zákazníkem smlouvat o 
cenČ. Vyšší sleva je nabízena napĜ. stálým zákazníkĤm s dobrou platební morálkou. 
Výrobní náklady se stanoví na úrovni vlastních nákladĤ výkonĤ. Postup je stejný 
jako u výpoþtu prodejní ceny, jen pomocí funkce profitu se sníží o 40 % mzdový tarif a fixní 
výrobní náklady. Materiál zĤstává v plné cenČ. 
K ukázce výpoþtu prodejní ceny a výrobních nákladĤ jsou vybrány  3 stČžejní 
sortimentní výrobky spoleþnosti. Výrobek A – poznámkový blok formátu A6, materiál je 
ofsetový papír 80 g/m2, rozsah stran je 32. Obal je z PVC materiálu (nakoupený jako 
polotovar u dodavatele). Vazba šitá V1. Výrobek B - poznámkový blok A4, vyrobený 
z ofsetu 80 g/m2, blok obsahuje 50 listĤ oboustrannČ tištČných 1/1 pantone barvou. Obálka 
tištČná 4/0 na KL 250 g/m2. Posledním listem je lepenka attica 450 g/m2 bez tisku. Vazba je 
twin wire po celé délce. Výrobek C – je plánovací závČsný blok ve formátu A3, obsahuje 54 
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listĤ ofsetového papíru 80 g/m2 s barevností 2/0, použitá vazba je twin wire s háþkem na 
zavČšení. Jako zpevnČní je použitá opČt lepenka attica 450 g/ m2 bez tisku.  
4.2  Tab.: PĜíklad stávajícího systému propoþtové kalkulace v Kþ 
  
výrobek A výrobek B výrobek C 
  
PC VN PC VN PC VN 
pĜímý 
materiál papír 0,79 0,79 4,66 4,66 16,68 16,68 
  obal 2,00 2,00 - - - - 
  spirála - - 1,25 1,25 2,50 2,50 
  háþek - - - - 0,68 0,68 
pĜímá mzda vþ. režijní 
pĜirážky 0,81 0,81 8,03 8,03 13,49 13,49 
fixní výrobní 
režie  pĜíprava strojĤ 0,02 0,02 0,06 0,06 0,06 0,06 
profit pro PC 0 % 0 - 0 - 0 - 
profit pro VN -40 % - -0,33 - -3,24 - -5,42 
prodejní cena 3,63 - 14,00 - 33,41 - 
výrobní náklady  - 3,29 - 10,77   27,99 
zisk na 1 ks   0,34   3,24   5,42   
 
Zpracování: vlastní, dle poskytnutých podkladĤ firmy 
 
4.3 Návrh nového kalkulaþního systému  

Takto stanovené výrobní náklady mají nepĜehlednou vypovídací hodnotu o 
hospodaĜení spoleþnosti. Nelze vyþíst, kde je možné ušetĜit, nebo naopak, který výrobní 
proces byl nejefektivnČjší.  Je vhodnČjší rozþlenit režijní náklady dle podnikových útvarĤ, a 
hlavnČ oddČlit pĜímé náklady od režijních nákladĤ. Dodržení þi pĜesnost kalkulace se pak 
zjistí porovnáním pĜedbČžné s výslednou kalkulací.  
Ve spoleþnosti je využíváno nČkolik typĤ softwarĤ, pro výpoþet kalkulací software 
PrintingOffice a jako úþetní program Abra G3. Tento program umožĖuje výstupy pro 
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ekonomický controlling a manažerské rozhodování, schopnost pĜesného úþtování o 
stĜediscích, zakázkách, projektech, obchodních pĜípadech, doklady pro vedení 
vnitropodnikového úþetnictví a interních úþetních zápisĤ [7]. Spoleþnost sice využívá 
analytických úþtĤ nejen nákladĤ a výnosĤ, ale ne pro Ĝízení nákladovosti. Software bohužel 
není ani pĜímo navázán na kalkulaþní program. V pĜípadČ propojení, þi využívání ve 
spoleþnosti pouze softwaru Abra G3, by došlo minimálnČ k pravidelné aktualizaci jak cen 
materiálu, tak i mezd.  
V tabulce 4.3 jsou uvedeny pĜíklady analytických úþtĤ a jeho pĜípadné rozdČlení do 
konkrétních režií – ukázka úþtového rozvrhu spoleþnosti je v pĜíloze þ. 1. Pro kompletní 
použití je ovšem nutné rozdČlit všechny nákladové úþty do analytické evidence. Aby bylo 
možné pĜesné rozþlenČní všech fixních nákladĤ do jednotlivých druhĤ režií. S takto 
pĜipravenými podklady je možné dále pracovat, porovnávat hospodaĜení v jednotlivých 
útvarech, nebo porovnávat napĜ. variantu zrušení kompletní výroby (využití kooperaþních 
tiskáren) s rozšíĜením kapacit ve vlastní spoleþnosti (celý þi vČtšinu sortimentu vyrábČt sami).  
4.3  Tab.:  PĜíklad rozpoþítání fixních položek dle aktuálních úþetních záznamĤ 
režijní náklady úþet roþní spotĜeba 
energie 502xx 23 500 
odpisy strojĤ a DHM 551xx 959 044 
opravy - výroba 511xx 23 000 
tech. zhodnocení 548xx 6 700 
výrobní režie      
mzdy DTP, výrobních admin. pracov. 521xx,524xx 1 146 224 
odpisy  PC, areálu 551xx 689 000 
správní režie      
pĜepravné 518xx 221 000 
mzdy expedientĤ, obchodního a ekonom. 
oddČlení 521xx,524xx 1 332 555 
balící materiál 501xx 89 466 
odbytové režie     
 
Zpracování: vlastní 
Momentální systém kalkulaþního vzorce vzhledem k malému objemu vlastní výroby 
mĤže být pro spoleþnost dostaþující. Ovšem v pĜípadČ zvýšení vlastní produkce, by mohlo 
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dojít ke zkresleným výsledkĤm. V návrhu nového kalkulaþního vzorce je rozdČlení pĜímých 
nákladĤ a režií. Režie jsou dále rozdČleny na 3 þásti – výrobní, správní a odbytovou režii. 
Vyþíslení jednotlivých druhĤ režií je možné pouze pĜi zavedení analytické evidence všech 
nákladĤ ve spoleþnosti. S takto pĜipravenými podklady je možné dobĜe pracovat nejen pro 
výpoþet výrobních nákladĤ jednotlivých výrobkĤ, ale napĜ. hodnotit jednotlivé útvary 
spoleþnosti. Pomocí rozdílĤ propoþtové a výsledné kalkulace stanovit, který z útvarĤ splnil 
pĜedem stanovené náklady nebo o kolik se ve skuteþnosti odchýlil. Management spoleþnosti 
by mohl cílenČ provádČt zmČny k efektivnČjší výrobČ. 
 Jako rozvrhová základna pro výrobní režii je zvolena pĜímá mzda, protože spoleþnost 
pĜijímá zakázky i na knihaĜské zpracování z dodaného materiálu zákazníkĤ – materiál 
vstupuje do nákladu v nulové hodnotČ. Pro správní a odbytovou režii je rozvrhovou základnou 
souþet pĜímých mezd a materiálu.  
4.3  Tab.:  Návrh nového kalkulaþního vzorce 
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Zpracování: vlastní 
 
PĜi rozdČlení režií dle nového kalkulaþního vzorce výpoþet výrobní, správní a 
odbytové režie je následovní: 
 
celkové výrobní režijní náklady 
______________________________________
   
x 100 = pĜirážka výrobní režie                      (4.1) 
celkové pĜímé mzdové náklady 
 
               
               celkové správní náklady 
_______________________________________________________
  
x 100 = pĜirážka správní režie  (4.2)                    
celkové pĜímé mzdové a materiálové náklady 
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              celkové odbytové náklady 
_______________________________________________________
  
x 100 = pĜirážka odbytové režie (4.3)                    
celkové pĜímé mzdové a materiálové náklady 
 
Spoleþnost poskytla pouze údaje o celkových fixních nákladech a celkových 
mzdových nákladech výrobních dČlníkĤ za rok 2010. Není proto možné sestavit ukázku 
výpoþtu jednotlivých režiích. V pĜíkladu (Tab. 4.4, Tab. 4.5) je proto poþítáno s výrobní režií 
z celkových fixních nákladĤ spoleþnosti.  
4.4  Tab.:  Rozvržení výrobní režie dle celkových pĜímých mezd metodou procentní 
režijní pĜirážky 
celkem režie - celkové fixní 
náklady   r. 2010 15 858 533,- Kþ 
celkové pĜímé mzdové náklady   r. 2010 8 666 114,- Kþ 
Zpracování: vlastní z podkladĤ spoleþnosti 
 
        celkové fixní náklady 
________________________________________
   
x 100 = pĜirážka režijních nákladĤ             (4.4)          
celkové pĜímé mzdové náklady 
 
15 858 533 
_____________
   
x 100 = 182,99 %               (4.5) 
 8 666 114 
 
 
 
4.5.  Tab.  PĜíklad nové struktury propoþtové kalkulace 
 
  
výrobek A výrobek B výrobek C 
pĜímý materiál papír 0,79 4,66 16,68 
  obal 2,00 - - 
  spirála - 1,25 2,50 
  háþek - - 0,68 
pĜímá mzda    0,17 1,72 2,88 
celková režie  182,99 % z pĜ.mezd 0,31 3,15 5,27 
výrobní cena  
  3,27 10,78 28,01 
 
Zpracování: vlastní 
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Porovnáním hodnot výrobních nákladĤ dle stávajícího kalkulaþního systému (Tab. 4.2) 
a s hodnotami novČ navrženého vzorce (Tab 4.5) došlo k rozdílným výsledkĤm. Hlavním 
dĤvodem je, že u pĜirážkové metody jsou použité režie minulých období rozpoþítaných na 
pĜedpokládaný objem prodaných výrobkĤ minulých let. Je tedy velmi dĤležité stále hodnoty 
nastavené v kalkulacích aktualizovat. 
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5 ZávČr 

Hlavním cílem této bakaláĜské práce byla definice zvyšujícího se významu kalkulací 
v podniku a její hlavní funkce s návazností s vnitropodnikovým úþetnictvím. V poslední þásti 
bakaláĜské práce byl analyzován kalkulaþní systém spoleþnosti Pantoflíþek.  
Ve spoleþnosti je využívána sumaþní pĜirážková kalkulace, vycházející ze vstupních 
úþetních údajĤ z roku 2003. V dnešní dobČ, kdy podíl vlastní výroby spoleþnosti Pantoflíþek je 
pouze 20%, mĤže být zpĤsob výpoþtu výrobních nákladĤ pro management dostaþující. Ovšem 
výrazným zvýšením vlastní výroby se systém stane nepĜesným a zavádČjícím. Což mĤže mít 
zásadní dopad na hospodáĜský výsledek spoleþnosti. Byl navržen nový pĜehlednČjší kalkulaþní 
vzorec, který by umožĖoval nejen vypoþítat prodejní cenu, ale také stanovit výrobní 
náklady od fáze pĜijetí objednávky až po expedici k zákazníkovi. Kalkulaþní systém 
PrintOffice je sice pĜizpĤsoben pro technologii polygrafické výroby, ale jeho jednoduchost a 
omezení pĜi stanovování režijních nákladĤ je nedostaþující, nenabízí rozþlenČní jednotlivých 
druhĤ režií. Navrhovala bych rozšíĜení stávajícího úþetního programu ABRA G3 o kalkulaþní 
modul, který by byl svázán s veškerými úþetními podklady, þímž by nedocházelo ke zkreslení 
údajĤ, þi dokonce k neaktualizaci. Zavést pĜesnou analytickou evidenci nákladĤ, tak aby 
umožnila rozþlenit fixní náklady do jednotlivých režií, a sledovat hospodaĜení za jednotlivá 
stĜediska.  
V pĜípadČ, že spoleþnost nebude mít zájem o zmČnu svého kalkulaþního vzorce, 
doporuþuji alespoĖ dodržování aktualizace vstupních dat, což je dĤležitou podmínkou 
kvalitních výpoþtĤ.  
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